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W Von A. Grothe-Senf und B. Frank eltweit sind inzwischen circa 40.000 Unternehmen nach der DIN EN ISO 
14001 – Norm zum Aufbau eines Umweltmanage-
mentsystems zertifiziert. Sie ist gerade für Großun-
ternehmen eine „freiwillige“ Pflicht, wenn diese 
international wettbewerbsfähig bleiben wollen. 
Die Verpflichtung zu einer kontinuierlichen Ver-
besserung des Umweltmanagementsystems und 
der Umweltleistung der Organisation stellt das 
eigentliche Ziel der ISO Norm 14001 dar. Nur 
bleibt dabei höchst unklar, was darunter zu ver-
stehen ist.
  Interpretationsspielräume für  
unternehmen
Die Norm enthält in erster Linie die zum kon-
kreten Aufbau eines Umweltmanagementsystems 
notwendigen Elemente. Die Norm und der dazu 
gehörende Leitfaden der ISO 14004 geben kei-
nerlei Hinweise darauf, was die Verbesserung der 
Umweltleistung konkret umfasst und wie sie je-
weils zu interpretieren ist. Allein die Definition 
von umweltorientierter Leistung als: „messbare 
Ergebnisse des Umweltmanagementsystems einer 
Organisation in Bezug auf die Beherrschung ihrer 
Umweltaspekte“ zeigt den Freiraum der Interpre-
tation und macht deutlich, dass sich hier die Un-
ternehmen bezüglich der Umweltleistung nicht 
vergleichen lassen (1).
Die DIN ISO Norm 14031 von 1999 zur Umwelt-
leistungsbewertung könnte einen neuen Impuls in 
Richtung eines einheitlichen Verständnisses 
geben. Sie ist jedoch keine zertifizierbare Norm, 
sondern stellt eine Ergänzung zu den anderen 
Normen dar, indem sie unter Umweltleistung 
nicht nur die operativen Leistungskennzahlen ver-
steht, sondern auch die Managementaktivitäten 
einer Organisation und die Indikatoren der loka-
len/regionalen Umweltqualität mit einbezieht (2). 
Es ist damit nicht verwunderlich, dass schon zwi-
schen den in Deutschland zertifizierten Unterneh-
men große Unterschiede im Verständnis und 
damit auch in der Qualität der Umweltleistung 
festzustellen sind. 
Weitet man den Vergleich auf andere Länder aus, 
so verstärkt sich dieser Eindruck. So wird in den 
USA der Aspekt des „compliance audits“ sehr viel 
mehr gewichtet als beispielsweise in Brasilien. 
Der ökonomisch wie ökologisch sinnvolle konti-
nuierliche Verbesserungsprozess ist vielleicht 
zum Teil gar keiner, weil die Kennzahlen nicht 
vergleichbar sind, andere Bemessungsgrundlagen 
zur Unvergleichbarkeit führen, Umweltaspekte 
verlagert oder nicht erfasst worden sind. Eine Be-
wertung der Verbesserung des betrieblichen Um-
weltschutzes ist bisher, gemessen an der tatsäch-
lichen Verbesserung, auch – wenn überhaupt 
– nur in Einzelfällen möglich. Der Einfluss der 
Betriebe auf die Umwelt ist oft nicht direkt nach-
zuweisen. Das liegt zum einen daran, dass sich 
die Wirkungen mit denen anderer Akteure vermi-
schen oder sich die Übertragungswege aufgrund 
natürlicher Bedingungen wie der Wetterlage 
schwer nachvollziehen lassen. Zum anderen liegt 
es aber auch daran, dass in kleinen und mittleren 
Unternehmen die notwendigen Leistungsdaten 
nicht ermittelt werden bzw. nicht ermittelbar sind. 
Die Bewertung auf der Basis der Verbesserung 
des Umweltmanagements erweist sich als zu ober-
flächlich, die Bewertung der tatsächlichen Um-
weltwirkung als zu komplex. 
Vor diesem Hintergrund wird ein enormer For-
schungsbedarf deutlich, dem in einem deutsch-
brasilianischen Forschungsprojekt zum internati-
onalen Vergleich der Umweltleistung von 
Unternehmen nachgegangen wurde (3). Beson-
dere Aufmerksamkeit galt in dem Projekt der 
Entwicklung von maßgebenden Zielen zur Dar-
stellung der Umweltleistung sowie den verschie-
denen Einflussfaktoren auf die Umweltleistung in 
Deutschland und Brasilien. 
Zur Durchführung der Untersuchung wurde ein 
Modell zur erweiterten Umweltleistungsbewer-
tung entwickelt und in jeweils sechs Unternehmen 
der Chemie- und Textilbranche in Deutschland 
und Brasilien angewendet. In der Studie wurden 
nur Unternehmen untersucht, die schon längere 
Zeit ein Umweltmanagementsystem implementiert 
hatten und, im Bereich Chemie, Tochterunterneh-
men im anderen Land haben. Die Entwicklung 
des Modells erfolgte in Anlehnung an das Excel-
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abbildung 1: unser modell zur umweltleistungsbewertung
Ein erweitertes Modell zur vergleichenden Umweltleistungsbeurteilung von Unternehmen
Stimmt die Chemie?
der Vergleich der umweltleistung von nach Iso 14001 zertifizierten unter-
nehmen ist schwierig. hauptproblem ist, dass es keine einheitlichen kriterien 
zur vergleichenden messung gibt. nun liegt ein modell zum Vergleich vor, das 
die leistungsbeurteilung um soziale sowie zukunftsaspekte erweitert und in 
verschiedenen unternehmen in deutschland und Brasilien erprobt wurde.
Quelle: eigene Darstellung
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lence-Modell der European Foundation for 
Quality Management (EFQM) und die Erweite-
rung des Modells durch Stahlmann/ Clausen (4). 
Die Umweltleistungsbewertung wurde zusätzlich 
durch die Abgrenzung des Untersuchungsraumes 
in Umwelt-, Sozial- und Visionsraum erweitert. Im 
Umweltraum betrachten wir alle Abläufe in den 
Unternehmen, die Einwirkung auf die Lieferanten 
und die Kunden sowie den Bereich Verkehr. Eine 
Untersuchung der einzelnen Produkte fand nicht 
statt. Bei der Untersuchung des Sozialraums ori-
entierten wir uns an den Nachhaltigkeitszielen der 
Bundesregierung. Der Visionsraum soll aufzeigen, 
welche Ideen zur Umsetzung der Zukunftsfähig-
keit in den Unternehmen entwickelt werden. Für 
alle Bereiche gibt es sowohl quantitative als auch 
qualitative Fragen und Antworten. 
  nachhaltigkeit in Bewertung  
integrieren 
Wir verstehen Umweltleistung als Erfüllung von 
globalen, nationalen und unternehmensspezi-
fischen Zielen. Den Rahmen für das Globalziel 
bildet das Ziel einer Nachhaltigen Entwicklung. 
Alle weiteren, untergeordneten Ziele sollten sich 
daran orientieren. In dieser Definition steckt eine 
strategische, in die Zukunft gerichtete Komponen-
te. Hier wird gefragt, inwiefern die Unternehmen 
sich schon auf dem Weg zum Nachhaltigkeitsma-
nagement bewegen. Die operationale Komponen-
te umfasst die Fragen nach den Instrumenten, die 
die Umsetzung dieses Weges ermöglichen. Zu-
kunftsstrategien entwickeln sich immer aus Erfah-
rungen aus der Vergangenheit. Wir haben deshalb 
untersucht, welche Entwicklung die ausgesuchten 
Firmen in den letzten drei Jahren gemacht haben, 
wie sie ihre Umweltleistung beurteilen und wie 
wir die Entwicklung – angesichts unserer weiter 
gefassten Definition – einschätzen. Aus dieser De-
finition wird auch ersichtlich, dass es sich um 
eine erweiterte Umweltleistungsbeurteilung 
handelt, da wir Kriterien der Nachhaltigkeit durch 
die globale Zielorientierung mit einbeziehen.
Das Modell unterscheidet zwischen ermögli-
chenden Faktoren wie Personal oder Führung 
und ergebnisorientierten Faktoren wie Mitarbei-
terzufriedenheit und bewertet diese jeweils an-
hand einer Punkteskala. Im Bereich der enablers 
sind insgesamt 540 Punkte und im Bereich der 
results 460 Punkte zu erreichen (vgl. Abb. 1). 
Der Kennzahlenbereich der Ökoeffizienz und 
Ökoeffektivität umfasst davon insgesamt ein 
Punktespektrum von 300. 
Auf der Basis unseres Modells wurden in allen 
Unternehmen ganztägige qualitative Interviews 
mit verschiedenen Personen durchgeführt. Die 
von uns gewählte Abgrenzung des Untersu-
chungsraumes machte einen Vergleich der Er-
gebnisse innerhalb und zwischen den Branchen 
möglich, was uns hinterher auch von den teil-
nehmenden Unternehmen bestätigt wurde. Der 
Vergleich der Gesamtpunktzahl zwischen Textil- 
und Chemieunternehmen zeigt, dass insgesamt 
die Chemieunternehmen besser bezüglich der 
erweiterten Umweltleistung sind. Diese Aussage 
wird verstärkt, wenn wir die Ergebnisse in den 
Untersuchungsräumen (Umwelt-, Sozial- und 
Visionsraum) und zwischen den enablers und 
results vergleichen. So zeigte sich zum Beispiel, 
dass die langjährige Implementierung der Um-
weltmanagementsysteme in den Chemieunter-
nehmen zu einem sehr hohen Standard bezüg-
lich der reinen Umweltleistung geführt hat. 
Unterschiede werden deutlich, wenn man die 
Nachhaltigkeitsorientierung der Unternehmen 
vergleicht. 
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Ein etwas anderes Bild ergibt der Vergleich der 
Textilunternehmen. Hier zeigten sich mehr Unter-
schiede in allen Untersuchungsräumen. Noch 
größer werden die Unterschiede, wenn wir die 
Ergebnisse vergleichen, in denen die Aspekte der 
gesellschaftlichen Verantwortung, Kooperation 
und Akzeptanz sowie die Mitarbeiter- und Kun-
denzufriedenheit einfließen (vgl. Abb. 2).
Wir können insgesamt festhalten, dass im Um-
weltraum die deutschen Unternehmen nur ge-
ringe Schwankungen aufweisen und die Unter-
nehmen beider Branchen jeweils besser als die 
brasilianischen Unternehmen abschnitten. Im 
Sozial- und Visionsraum sind größere Unter-
schiede festzustellen. Im Sozialraum sind brasili-
anische Unternehmen besser als die Deutschen. 
Das hat teilweise mit der langen Tradition dieser 
Unternehmen in den Städten zu tun. Hier werden 
oft ganze Familien beschäftigt und die Einwohner 
sind stolz auf ihr Unternehmen vor Ort. In einem 
brasilianischen Unternehmen gibt es beispiels-
weise einen Moralraum, wo persönliche Pro-
bleme der Mitarbeiter besprochen werden kön-
nen. Der Firmenchef wird als Vaterfigur 
akzeptiert.
Als weiteren Grund für die Unterschiede kann 
das stärkere gesellschaftliche Interesse an Um-
weltthemen in Deutschland genannt werden. So 
gibt es in Brasilien zwar Leitbilder der Nachhal-
tigkeit, aber keine konkreten Umweltziele. Um-
weltberichte – auch die von international tätigen 
Unternehmen – liegen auf portugiesisch nicht 
vor. Die Rio-Deklaration war den brasilianischen 
Unternehmen weitgehend unbekannt, obgleich 
die ersten Interviews zur Zeit der Johannesburg-
Konferenz durchgeführt worden sind. Anderer-
seits konnten wir viel gelebte Nachhaltigkeit 
feststellen. Standorte befinden sich in Stadtteilen 
von Sao Paulo, wo es einen sehr hohen Anteil an 
Kriminalität und Arbeitslosigkeit gibt. Die Ein-
wohner dort als Arbeitskräfte zu beschäftigen ist 
gelebte Nachhaltigkeit, wie es sie in Deutschland 
so nicht gibt. 
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